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El administrador de recursos humanos
como gestor del talento humano
Sus competencias y la relación con las prácticas
de administración de recursos humanos1
Ma. del Carmen Liquidano Rodríguez*
Resumen
El objetivo general de este estudio fue identificar si el actual administrador de recursos
humanos es un gestor del talento; asimismo, identificar las competencias y rasgos
personales de su perfi, así como conocer si existe relación entre sus competencias
cognitivas, conductuales y técnicas, y rasgos personales  predominantes con las prácticas
que aplica de la administración de recursos humanos; para llevar a cabo lo anterior, se
analizan 28 prácticas. Este trabajo aporta al conocimiento la identificación de una mayor
correlación significativa entre nueve competencias técnicas y ocho  competencias cognitivas
del perfil del administrador de recursos humanos, así como la identificación de empresas
en sus formas de administrar y en sus prácticas de administración de recursos humanos
desde la fase administrativa, de gestión, de desarrollo, estratégica, por competencias
hasta la gestión del conocimiento del talento humano, aunque esta última en forma muy
incipiente. En los hallazgos que se encontraron se identifica el gestor administrativo, el
gestor de recursos humanos y sólo en sus formas de concebir al hombre y de percibir al
personal se observa como gestor del talento humano. El estudio se realizó con un análisis
descriptivo y correlacional que se aplicó a 219 ejecutivos o personas que realizan la
función de recursos humanos en empresas de Aguascalientes.
Palabras clave: gestor del talento, competencias del administrador de recursos humanos
y prácticas de administración de recursos humanos.
1 Basado en la investigación que para obtener el grado de Doctor en Administración realizó la autora con el título:
"El impacto del perfil del administrador de RH en la evolución de la gestión de recursos humanos y su relación
con el desempeño organizacional en empresas de Aguascalientes".
* Profesora investigadora y presidenta del Consejo de  Posgrado en Administración del Instituto Tecnológico de
Aguascalientes. Correo electrónico: mcliquidano@yahoo.com.mx146
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1. Introducción
En años recientes, en los ámbitos empresarial y académico se ha analizado el área
de administración de recursos humanos debido a la importancia de sus funciones
para atraer y retener al talento humano de la empresa como clave para la genera-
ción de ventajas competitivas en los negocios, a través del incremento y mejora de
las prácticas de recursos humanos. Autores como García Pineda y Hernández
Sánchez (2000) plantean que los esquemas de análisis de competitividad de las
empresas como de mejora continua y control estadístico de procesos resultaron al
final de los años noventa sólo herramientas que podían ser imitadas, copiadas y
hasta mejoradas por el competidor más cercano o el más astuto; por ello, surge la
gestión del conocimiento como una fuerza que determina la competitividad y pro-
ductividad de las empresas.
Debido a lo anterior, el objetivo general de este estudio fue identificar si el actual
administrador de recursos humanos es un gestor del talento; asimismo, identificar
las competencias y rasgos personales de su perfil y conocer si existe relación
entre sus competencias cognitivas, conductuales y técnicas, así como los rasgos
personales  predominantes con las prácticas que aplica de la administración de
recursos humanos (RH) para lo cual  se  analizaron 28 prácticas.
En la estructura de este trabajo se presenta un análisis breve del marco conceptual
de la gestión del conocimiento del talento humano, las competencias y rasgos
personales del perfil del administrador y las prácticas de administración de recur-
sos humanos. De igual forma, se plantea el problema incluyendo los objetivos,
preguntas de investigación, hipótesis y justificación. También se incluye el diseño
metodológico, cobertura de la muestra, la operacionalización y medición de las
variables, la validez de los instrumentos y  los resultados que se obtuvieron de
donde se extraen las principales conclusiones del estudio.
2. Antecedentes e importancia de la administración de recursos humanos
como gestión  del conocimiento
La denominación de gestión del talento humano o gestión del conocimiento
del talento humano se empezó a emplear en años recientes por los autores
Chiavenato (2002), García y Hernández (2000), Salleh & Wee - Keat (2002),No. 220, septiembre-diciembre 2006
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entre otros. Cuando se habla de gestión del conocimiento del talento humano, se
hace referencia a las funciones y actividades que realiza el área que hasta el
momento es conocida y reconocida por los administradores de recursos humanos,
lo cual observamos al administrar el personal en la empresa y se relaciona con el
área, sus funciones o roles, así como al responsable de llevarlas a cabo; de este
último, deriva la denominación de gestor del talento humano o gestor del cono-
cimiento del talento humano.
Sin embargo, este tipo de administración ha evolucionado. Losey (1998) al anali-
zar la historia de la administración de recursos humanos identifica y la denomina
como "movimientos de la administración de personal (1800 a 1935)  de las rela-
ciones humanas (1920 a 1947) y de los recursos humanos (segunda mitad de la
centuria a 1998)";  por su parte Plane (2003) señala además los "movimientos del
desarrollo del potencial humano (a mitad de la década de los noventa)  y  de la
gestión de la competitividad y del empleo" (hasta nuestros días).
En la evolución de la gestión de recursos humanos han influido diversas causas y
factores (Valle, 1995): una de esas causas es la concepción de "hombre" que ha
tenido la humanidad;  uno de los factores ha sido los movimientos de evolución de
la gestión, como aportación de este estudio, estas causas y factores permiten iden-
tificar seis fases de evolución de la gestión de recursos humanos: administrativa,
de gestión, de desarrollo, estratégica, gestión por competencias y gestión del co-
nocimiento (Liquidano, 2005).  Con base en los movimientos históricos de evolu-
ción, se argumenta que las fases no tienen un inicio ni una conclusión determinante,
sino que se siguen manifestando aunque en menor cantidad en las prácticas de
administración de RH, pues se parte del supuesto de que actualmente en las em-
presas se pueden presentar las seis fases de gestión. A continuación se presenta la
definición de cada una de las fases de evolución de la gestión de recursos huma-
nos, así como la identificación del tipo de gestor o administrador que realiza pre-
dominantemente esa forma particular de administrar (ver tabla 1).148
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Tabla 1
Definición de las fases de evolución de la gestión de recursos humanos
 e identificación del tipo de gestor o administradorNo. 220, septiembre-diciembre 2006
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Nota: se abreviaron las prácticas sólo mencionando las que se van incluyendo en la medida
en que evoluciona la gestión de recursos humanos. Los criterios definidos para identificar
las variables fueron: concepción del hombre, orientación del personal, percepción o
valoración del personal, relaciones laborales y prácticas de administración de recursos
humanos que aplican (Liquidano, 2005). La continuación de la tabla 1 es aportación de la
autora
2.1. Competencias y rasgos personales del perfil del administrador de
recursos humanos (RH)
Se ha estudiado el perfil del administrador con relación a las características demo-
gráficas: nivel y tipo de educación, experiencia en número de años en el negocio
y ocupación previa; los resultados muestran que las empresas con alta perspectiva
de crecimiento fueron administradas por personas con un alto nivel educativo150
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(Wasilczuk, 2000); sin embargo, el perfil no sólo se conforma con sus característi-
cas demográficas, también es necesario conocer las competencias que lo integran
en virtud de que se detecta la necesidad de un nuevo perfil del administrador de
RH hacia la integración de gerentes con competencias globales (Adler &
Bartholomew, 1992); asimismo, que puedan tener las capacidades para ser las
soluciones y tengan una orientación hacia la visión de negocios que permita atraer,
retener y medir la competencia y el capital intelectual del personal (Lugo, 1999)
con una visión holística de la organización, capaces de definir metas estratégicas,
cooperativos con los empleados, familiarizados en las finalidades del negocio;
Lugo plantea que las habilidades y competencias requeridas a los gerentes de
recursos humanos son: administración del cambio, el trabajo en equipo, las herra-
mientas clásicas de administración de RH, administración general, consultoría y
comunicación, negocios, administración internacional y multicultural, conceptos
y teorías de ARH, entre otros aspectos.
Además, en años recientes, varios autores han realizado estudios teóricos sobre la
clasificación y descripción de las competencias que puede tener el dueño, gerente
y el gestor de recursos humanos, como es el caso de  Valle (1995), que identifica
como perfil profesional; por su parte Alles (2000) integra varios tipos de compe-
tencias: técnicas, las derivadas de la gestión, las mentales o cognitivas, las univer-
sales para cuadros superiores y las competencias clave de éxito, así, una de las
propuestas del estudio fue la integración del perfil del administrador de RH, con
las dimensiones: competencias cognitivas, conductuales, técnicas y rasgos perso-
nales, además de las características demográficas.  Para realizar esta propuesta se
retoman principalmente los criterios de Alles (2000), así como de Lugo (1999),
quien la integra como constructo de la variable "perfil del administrador o gestor
de RH", lo cual se detalla en la tabla 2.No. 220, septiembre-diciembre 2006
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Tabla 2
Constructo de la variable perfil del administrador de RH y sus
dimensiones: competencias cognitivas, conductuales,  técnicas,  rasgos
personales y características demográficas
Fuente: Aportación de la autora152
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Sin embargo, para este estudio, sólo se incluyeron las competencias y los rasgos
del perfil del administrador de RH.
2.2. Prácticas de administración de recursos humanos
En relación con las prácticas de la administración de recursos humanos (PARH)
se puede afirmar que han variado con el tiempo, cada vez se han tornado más
complejas y sofisticadas en su aplicación; es decir, han evolucionado y se funda-
mentan en el avance que ha tenido la gestión de recursos humanos (EGRH). En
este estudio se argumenta que las funciones o PARH permiten identificar la fase
de gestión predominante como administrativa, de gestión, de desarrollo, estraté-
gica, por competencias y gestión del conocimiento. Entre los estudios empíricos
que han analizado el perfil del administrador de RH y su relación con las prácticas
de administración se puede mencionar a Sirianni (1992),  quien reconoce la nece-
sidad de orientar la administración de recursos humanos hacia una visión más
estratégica, tanto en las grandes y pequeñas empresas italianas; de igual forma
afirma que se debe incrementar el nivel de formalización de la función de perso-
nal, grado de sofisticación y uso de prácticas, de técnicas y metodologías de la
ARH; también que debe existir un rol estratégico de recursos humanos y un rela-
tivo involucramiento de  la función del personal; destaca que los procesos de
administración deben ser determinados de acuerdo con las características del per-
sonal de la empresa (cultura, educación y habilidades, entre otros aspectos).
Welbourne & CYR (1999) exploraron el efecto de contar con un ejecutivo supe-
rior en el área de RH en compañías emprendedoras orientadas al crecimiento.
3. Planteamiento del problema
Por lo anterior, se puede afirmar que la administración de recursos humanos ha
pasado por varias fases de evolución; para Liquidano (2005) existen seis fases:
administrativa, gestión, desarrollo, estratégica, por competencias y gestión del
conocimiento; sin embargo, se requiere conocer si el administrador de recursos
humanos es actualmente un gestor del conocimiento del talento humano, si sus
prácticas y sus formas predominantes de administrar lo ubican en otro tipo de
gestión, ¿qué rasgos personales y competencias predominan en él?, ¿existe rela-
ción entre las competencias del gestor de RH y las prácticas de su función?No. 220, septiembre-diciembre 2006
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3.1. Objetivos  y preguntas de investigación
El objetivo general de este estudio fue identificar si el actual administrador de
recursos humanos es un gestor del talento; identificar las competencias y rasgos
personales de su perfil; asimismo, conocer si existe relación entre sus competen-
cias cognitivas, conductuales y técnicas con sus rasgos personales predominantes
en las prácticas que aplica de la administración de RH, para ello se analizaron 28
prácticas.
Los objetivos específicos que se pretenden alcanzar son los siguientes:
• Identificar si el administrador de recursos humanos es un gestor del talento a
través de sus principales formas de administrar, así como por las prácticas que
aplica al personal de su empresa.
• Describir  las competencias y rasgos personales del administrador de RH.
• Identificar la relación entre las competencias y rasgos del administrador de re-
cursos humanos  con las prácticas de gestión de RH en empresas de
Aguascalientes2
En consecuencia, se tratarán responder las preguntas: ¿cuáles son las competen-
cias y rasgos personales del perfil del administrador que está dirigiendo las em-
presas?, ¿el administrador actual es un gestor del talento humano?, ¿cuál es la
relación de las competencias del perfil del administrador de RH con las prácticas
de la administración de RH?, ¿el administrador de RH está realizando prácticas de
administración o gestión del conocimiento?, ¿está realizando prácticas en otras
fases de evolución?
3.2. Hipótesis de estudio
Con base en el planteamiento del problema, los objetivos y preguntas de investi-
gación la hipótesis de este estudio es:
2 Basado en la investigación que para obtener el grado de Doctor en Administración realizó la autora con el título:
"El impacto del perfil del administrador de RH en la evolución de la gestión de recursos humanos y su relación
con el desempeño organizacional en empresas de Aguascalientes."154
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H1: Existe una relación estadísticamente significativa entre las competencias cognitivas,
conductuales, técnicas y los rasgos personales del perfil del administrador de recursos
humanos (RH) con sus prácticas de administración de RH.
Planteando como Ho: No existe una relación estadísticamente significativa entre las
competencias cognitivas, conductuales y  los rasgos personales del perfil del administrador
de recursos humanos (RH) con sus prácticas de administración de RH.
3.3. Justificación
Este trabajo se planteó con la finalidad de analizar todas las fases de gestión de
recursos humanos a la vez; asimismo, se identifican las que predominan en las
empresas de Aguascalientes; de igual manera, se trata de aportar al conocimiento
de los recursos humanos que los rasgos y competencias de los individuos que
administran al personal tienen relación con las prácticas que realizan. También se
pretende que las aportaciones del estudio generen una reflexión en el lector sobre
su forma de gestión actual, así como los desafíos que se le presentan para ser un
gestor del talento humano; finalmente, se identificarán las necesidades de capaci-
tación, lo que podrá ser un punto de partida para otras investigaciones.
4. Diseño metodológico
Se diseñó un estudio con características no experimentales, transversal, descripti-
vo-correlacional, tomando como sujeto de estudio y fuente de información a los
administradores o responsables del área de recursos humanos (o de aquellos que
ejercieran la función de administrar al personal) en las empresas de Aguascalientes.
Se considera como objeto de estudio las competencias y rasgos personales del
perfil del administrador de RH, así como las prácticas de ARH con base en la fase
de evolución; asimismo, como unidades de análisis se consideran las empresas de
Aguascalientes que cuentan con área de administración de RH (área o persona
que ejerza dicha función y que tenga por lo menos un empleado).
Para identificar las competencias del administrador o gestor de RH se diseñó un
cuestionario con base en la propuesta descrita en la tabla 2 de este documento. Por
otra parte, con la finalidad de reconocer y describir las prácticas de administra-No. 220, septiembre-diciembre 2006
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ción de RH, se diseñó una entrevista semiestructurada con formato de matriz de
seis columnas por fases de evolución de la gestión de RH: administrativa, de ges-
tión, desarrollo, estratégica, por competencias y gestión del conocimiento; y en
28 renglones, las prácticas de administración de recursos humanos que incluyen
funciones y actividades que van de lo más simple, en la fase administrativa, a lo
más complejo en la fase de gestión del conocimiento, obteniendo así un instru-
mento de nueve páginas. En la tabla 4 se detalla su operacionalización y en la
tabla 5 se presenta un ejemplo del diseño del instrumento.
4.1. Población y cobertura de la muestra
El estudio se llevó a cabo en empresas industriales, comerciales y de servicios de
Aguascalientes, tomando en cuenta micro, pequeñas, medianas y grandes empresas.
La población se identificó con fundamento en la clasificación del D.O.F. por acuerdo
de la Secretaría de Comercio y Fomento Industrial publicado el 30 de marzo de 1999.
Con base en el Censo económico 1999, realizado por el Instituto Nacional de
Estadística, Geografía e Informática (INEGI, 2001), en el estado de Aguascalientes
predomina la microempresa en un 94.54%, el 3.91% es pequeña, el 1.22% es
mediana y el 0.32% es gran empresa, de las cuales el 12.34% pertenece al sector
industrial, el 50.85% al comercial y el 36.81% al de servicios.
El muestreo fue no probabilístico (también llamado determinístico), por ello se
seleccionó la muestra por conveniencia del investigador, dirigida por criterios de
algunos especialistas (Lockwood, 1966 en Hernández, Fernández y Baptista,
2003:330). Se tomaron en cuenta empresas que tuvieran por lo menos un emplea-
do y que realizaran funciones de administración de recursos humanos, así como
se consideró el lugar geográfico donde hubiera un mayor número de empresas. En
este tipo de muestreo no hay una fórmula previamente estructurada para determi-
nar el tamaño de la muestra, por lo que se llevó a cabo un análisis de la literatura
de estudios empíricos relacionados con el tema con la finalidad de conocer el
tamaño de la muestra utilizada, el tipo de análisis empleado, la fuente de informa-
ción de los datos; se obtuvo un promedio de 159 unidades de análisis. Sin embar-
go, según el autor Hair et al. (1999) recomiendan tamaños que vayan de 100 y 200
para realizar análisis multivariados. Para este estudio se obtuvo una muestra de
219 empresas de Aguascalientes: el 25.11% fueron de manufactura, el 51.14%156
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comerciales,  el 20.55% de servicios y 3.20% de otro tipo de empresas. De las
cuales el 56.2% fueron microempresas, el 14.2% pequeñas, el 13.7% medianas y
el 16.0% fueron grandes empresas. Se pudo observar que las empresas de
Aguascalientes atienden mercados locales (51.60%), regionales (11.42%), nacio-
nales (19.63%), internacionales (10.50%) y globales (6.85%). Predomina el ori-
gen del capital nacional en 87.21%, aunque también se refleja el origen de capital
extranjero (5.48%) y sólo el 7.31% de las empresas tienen origen de capital mixto
(nacional y extranjero).
Entre las características demográficas de los 219 administradores o gestores de RH,
que dieron respuesta al cuestionario y entrevista semiestructurada, predominan: eje-
cutivos del género femenino con 63.0% contra 37.0% del masculino. La edad oscila
con el 44.3% entre 18 a 30 años y con 29.7%, de 31 a 40 años; con nivel de licencia-
tura en un 49.8%, pero de las carreras de licenciatura sólo el 22.8% con carreras de
administración, el 23.3% con otros estudios profesionales y técnicos diferentes a
administración, y el 33.3% ejecutivos sin carrera, ni estudios profesionales ni técni-
cos; con ocupación previa de empleado en un 34.3% y una  antigüedad de cinco
años o menos en un 65.8% y 22.8% de seis a 10 años preponderantemente.
La cobertura del estudio se circunscribe al muestreo no probabilístico empleado,
por conveniencia del investigador, que no permite la generalización de los datos y
sus resultados circundan únicamente la muestra representada.
4.2. Operacionalización y medición de las variables
a) Variable perfil del administrador
Se definió la variable perfil del administrador como el conjunto o combinación de
competencias o características generales, rasgos personales y demográficos que dis-
tinguen al administrador de RH para tener un desempeño exitoso y le faciliten la
solución de situaciones y problemas del área que dirige, relacionadas con el personal.
Las dimensiones que integran esta variable son: competencias cognitivas, competen-
cias conductuales y competencias técnicas, rasgos personales y características demo-
gráficas; sin embargo, en este estudio sólo se analizan las competencias y rasgos del
perfil del administrador de RH, mismas que se detallan en la tabla 3.No. 220, septiembre-diciembre 2006
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Fuente: Aportación de la autora
Tabla 3
 Variable: perfil del administrador de RH y sus dimensiones
con indicadores, preguntas, valores y tipos  de variables
Fuente: aportación de la autora158
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b) Identificación de fase de gestión y tipo de gestor
Para identificar la fase de evolución y la principal forma de administrar del gestor,
se tomó como base la tabla 1 y se diseñó un instrumento tipo test de frases incom-
pletas, donde se ofrece una frase y varios finales posibles, y el encuestado (admi-
nistrador) ha de elegir el que más se acerque a su manera de pensar (Navarro
Susana, 2004). En este instrumento el administrador tenía que asignar una califi-
cación, donde el "1" es la frase que menos describe su forma de administrar y el
"6" la frase que mejor lo describe. La escala definida para cada frase descrita fue
de "1 a 6" donde el número uno se refiere a la fase administrativa y el seis a la fase
de gestión del conocimiento. Con este instrumento únicamente se identificó la
concepción del hombre, la orientación del personal, la percepción del personal y
la relación laboral predominante (véase tabla 1).
c) Variable prácticas de administración o gestión de recursos humanos
Se definieron como prácticas de la administración de recursos humanos a las funcio-
nes y prácticas que realizan los responsables o encargados de la gestión de recursos
humanos, y que para este estudio se integraron en 28, tomando en cuenta únicamente
cuando el administrador o gestor de recursos humanos manifestó su aplicación.
Para medir las prácticas de la gestión o administración de recursos humanos se
desarrolló el instrumento de entrevista-semiestructurada, quedando la
operacionalización como se muestra en la tabla 4.No. 220, septiembre-diciembre 2006
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 Fuente: Aportación de la autora
Con la operacionalización de la tabla 4, el diseño de la "entrevista semiestructurada"
fue con formato de matriz de seis columnas por veintiocho renglones, contenien-
do como título de las columnas las seis fases de evolución: administrativa (A),
gestión (G), desarrollo (D),  estratégica (E), por competencias (C) y del conoci-
miento (K) y como renglones, las 28 prácticas de administración o gestión de RH.
Con la finalidad de identificar las fases de evolución con base en las prácticas y
Tabla 4
Variable: prácticas de ARH, preguntas, valores y tipos de variables160
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actividades que manifestaron los administradores o gestores de RH, se definieron
criterios de identificación por fase de evolución. Estos criterios fueron útiles para
realizar la captura y el análisis de la entrevista y fueron los siguientes:
• La base de selección e identificación de la fase de evolución es pondera-
da, el valor de cada fase es acumulado al número de la elección, quedan-
do como sigue:
Fase Denominación de la fase    Peso de la Fase       Valor acumulado
1 Administrativa (A) 1 1
2 Gestión (G) 2 3
3 Desarrollo (D) 3 6
4 Estratégica (E) 4 10
5 Por Competencias (C) 5 15
6 Del Conocimiento (K) 6 21
• Las prácticas por fase son acumuladas, no son excluyentes porque re-
presentan el grado de sofisticación que se va incrementando a medida
que evoluciona la gestión de recursos humanos (véase tabla 1).
• Se toma en cuenta la práctica en cuanto a la fase que reúne mayor núme-
ro de prácticas, tomando como principal indicador el enfoque y las acti-
vidades que realizan.
• En las prácticas en la que se haya señalado en la siguiente fase solamen-
te un criterio y ése sea característico de la fase como: enfoque u orienta-
ción específica, se tomará en cuenta como predominio.
• El "no aplica" se considera en la fase 1 (administrativa) cuando así lo
manifiesta el administrador o gestor de recursos humanos.
• El "en proceso" se considera en la fase 2 (gestión) cuando lo manifiesta
el administrador o gestor de recursos humanos.
• Para las respuestas adicionales, no contempladas en la entrevista, se
tomó el enfoque en que lo dijo el entrevistado y la fase en que lo explicó
y se fue agregando.
• Si las prácticas señaladas en la siguiente fase son las mismas que en la
anterior, se considera la anterior. Si señalan una, dos o más de la fase
siguiente se toma la siguiente fase debido a que son acumuladas.No. 220, septiembre-diciembre 2006
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• Si es una práctica única, se toma en cuenta la señalada cuidando que no
se encuentre en una fase previa o posterior.  De ser el caso, se considera
donde la fase aparece en primera ocasión.
• Para análisis de datos se estableció el siguiente rango por fase:
Fase Rango
Administrativa 1 - 1.83
Gestión 1.84 - 2.67
Desarrollo 2.68 - 3.51
Estratégica 3.52 -  4.35
Competencias 4.36 - 5. 19
Conocimiento 5.20 a 6
Se utilizaron las siguientes fórmulas:
    R = U - L        R = 6 - 1 = 5
Donde:   R = Rango      U = Medida mayor             L = Medida menor o mínima.
      w =               w =             = .83   Amplitud de cada clase.
Donde: w = amplitud de clase    R = Rango              c = Número de clases.
A continuación se ejemplifica en la tabla 5 la práctica de reclutamiento  del esque-
ma de la matriz utilizada, se presenta únicamente como ejemplo en virtud de que
la entrevista semiestructurada consta de nueve páginas.
c
R
6
5162
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Tabla 5
Ejemplo de la práctica de reclutamiento del instrumento
de entrevista semiestructurada en formato de matriz
Nota: El instrumento consta de 28 prácticas de administración o gestión de recursos huma-
nos que se definieron en la tabla 4 y que sigue el mismo esquema que el presentado en esta
tabla. En el recuadro  sombreado, se anota el nombre del área que realiza la función si es
distinta al área de RH. Este ejemplo está adoptado al tamaño de la hoja vertical, pero el
esquema original es en formato horizontal.
Fuente: Aportación de la autora
4.3. Validez de los instrumentos de medición
Por ser una propuesta teórica fundamentada en clasificaciones de autores de otras
culturas, fue necesario realizar el procedimiento de validación del instrumento.
Para calcular la validez del instrumento relacionado con las competencias y ras-No. 220, septiembre-diciembre 2006
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gos del administrador de RH, se utilizó el análisis factorial exploratorio      que es
útil para la búsqueda de una estructura entre una serie de variables (Hair et al.,
1999) y es una "técnica de reducción de datos que sirve para encontrar grupos
homogéneos de variables a partir de un conjunto numeroso" (Pardo Merino y
Ruiz Díaz, 2002)     debido a que este análisis busca identificar que cada factor
represente un valor teórico específico (Hintze, J. 2001),  aplicando el método de
rotación ortogonal varimax, que respeta la independencia entre factores de la so-
lución inicial y minimiza el número de variables que tienen saturaciones altas en
cada factor y simplifica la interpretación de los factores optimizando la solución
por columna. (Pardo y Ruiz, 2002) y que redistribuye la varianza de los primeros
factores a los últimos para lograr un patrón de factores más simple y teóricamente
más significativo (Hair et al., 1999).  Se utilizó en la selección de factores el
"criterio a priori", que resulta de utilidad cuando se prueba una teoría o hipótesis
acerca del número de factores para ser extraído así como el "criterio de porcentaje
de la varianza", que se basa en obtener un porcentaje acumulado especificado de
la varianza total extraída, donde los factores extraídos cuenten por lo menos con
un 95% de la varianza. (Hair et al., 1999).
Se aplicó el software "NCSS 2001 and PASS" (Hintze, J. 2001), estableciendo el
criterio de considerar sólo cargas superiores o iguales a 0.40 como significativas
con base en las directrices para identificación de cargas (Hair et al., 1999:99); es
necesario aclarar que se requiere un tamaño muestral necesario para la significa-
ción de 200, y en este caso, fue de 219. El análisis factorial se realizó con las
competencias y rasgos personales propuestos en la tabla 2, y definidos en la tabla
3. Las construcciones teóricas que se midieron fueron: 1 Rasgos personales (Rasg),
2. Competencias cognitivas (Cog), 3. Competencias conductuales (Cond) y  4.
Competencias técnicas (Tec), como a continuación se detallan en la tabla 6:
—
—164
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Tabla 6
Construcciones teóricas sometidas a validación con análisis
factorial, emanadas de la propuesta definida previamente en la tabla 1
Fuente: Aportación de la autora
Después de realizar el análisis factorial con rotación varimax de las 45 dimensio-
nes de las cuatro construcciones teóricas de las variables, se obtuvo la estructura
de cuatro factores que se presenta en la tabla 7, que integra las variables que
tuvieron cargas ≥ 0.40 y que además sus autovalores fueron mayores que "1" y la
varianza  explicada fue del 98.82% de los datos.No. 220, septiembre-diciembre 2006
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Tabla 7
Resultados finales de la estructura factorial encontrada después
de la rotación varimax indicando las cargas por  variable
Porcentajes de varianza explicada del análisis factorial
Fuente: Aportación de la autora166
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5. Resultados
En relación con el objetivo de identificar si el administrador de recursos humanos
es un gestor del talento a través de sus principales formas de administrar y las
prácticas que aplica y en respuesta a la pregunta ¿el administrador actual es un
gestor del talento humano?,  se realizó un análisis previo identificando por cada
administrador cuál era la mayor ponderación (6), y asignando el número de fase a
su respuesta: 1 a la fase administrativa, 2 a la de gestión, 3 a la de desarrollo, 4 a
la estratégica, 5 a la gestión por competencias y 6 a la gestión del conocimiento,
obteniendo posteriormente un análisis de frecuencias; los resultados obtenidos se
presentan en la tabla 8.
Tabla 8
Identificación de fase de gestión de las principales formas
predominantes de administrar los recursos humanos
Nota: análisis de frecuencias reflejado en porcentajes con indicación de la medida de tenden-
cia central "moda".  Los porcentajes sombreados son los predominantes.
Fuente: Aportación de la autora
Con los resultados que preceden en la tabla 8, se puede argumentar con base en la
información de la fase de evolución y el tipo de gestor definidas en la tabla 1, que el
administrador actual de recursos humanos es gestor del talento en su forma de con-
cebir al hombre, pues considera al personal como el talento clave para la empresa
(39.3%); en cuanto a la percepción de que el talento y conocimiento del personal
integra el capital humano de la empresa (34.7%); sin embargo, es administrador de
recursos humanos porque orienta al personal hacia la eficiencia de la empresa (42.9%);
y es gestor estratégico de recursos humanos porque enfoca su relación laboral hacia
el cumplimiento de los objetivos, con base en la estrategia del negocio.No. 220, septiembre-diciembre 2006
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Cuando se relacionan los resultados en un análisis de tablas cruzadas y con prueba
X2, en la tabla 11 donde se identifica la forma de administrar y el tipo de gestor con
el porcentaje de la fase predominante; y las prácticas de administración y tipo de
gestor, con el porcentaje por prácticas.
Tabla 9
Análisis de tablas cruzadas con prueba X2 de la fase predominante,
tipo de gestor  y las prácticas que realiza de administración
de recursos humanos
Nota: Análisis de tablas cruzadas, con prueba X2 de independencia donde Ho: Indepen-
dencia, en todos los casos el nivel de significación p < 0.05, por lo que se rechaza la
hipótesis nula de independencia y se concluye que las variables están relacionadas.   Los
valores indicados en las prácticas son: 1 = Prácticas en fase administrativa, 2 = Prácticas
en la fase de gestión, 3 =  Prácticas en la fase de desarrollo, 4 = Prácticas en la fase
estratégica, 5 = Prácticas en la fase de gestión por competencias y 6 = Prácticas en la fase
de gestión del conocimiento.  Los porcentajes de las prácticas de la administración indican
el valor de cada fase únicamente relacionado con el porcentaje y fase predominante de la
"forma de administrar"
Fuente: Aportación de la autora
Los resultados obtenidos en la tabla 9 permiten argumentar que aunque el adminis-
trador concibe al hombre y percibe al personal como el talento clave y que ese
talento y conocimiento integra el capital humano de la empresa, cuando realiza
las prácticas de administración predomina su rol de gestor administrativo, y sólo
en la percepción del personal, como gestor de recursos humanos; sin embargo, en
este último se detecta un porcentaje alto como gestor administrativo (32.9%).  Lo168
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anterior se puede interpretar que aunque su pensamiento ha evolucionado a la
gestión del conocimiento del talento humano en las prácticas de administración
predomina su rol como gestor administrativo.
En cumplimiento a los objetivos de identificar y describir las competencias y
rasgos personales del perfil del administrador de recursos humanos y dar respues-
ta a la pregunta ¿cuáles son las competencias y rasgos del administrador de RH
que está dirigiendo las empresas?, se realizó  un análisis de frecuencias obtenien-
do los siguientes resultados que se reflejan en la tabla  10.
Tabla 10
Competencias y rasgos personales del administrador de RHNo. 220, septiembre-diciembre 2006
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Nota: Clave de los valores de resultados de la "moda" 5 = siempre, 4 = la mayoría de las
veces, 3 = regularmente. Solo se señalaron los resultados    ≥  50%
Fuente: Aportación de la autora
En los resultados previos de la tabla 10 se señala que destacan las competencias
cognitivas, conductuales y los rasgos personales de que es competente, además es
paciente, firme y preciso en sus decisiones. Sin embargo se observa que las com-
petencias técnicas, que son relacionadas con su función de administrar al perso-
nal, tienen menor porcentaje en que las aplica.
Para cumplir con el objetivo de conocer si existe relación entre las competencias
cognitivas, conductuales, técnicas y los rasgos personales predominantes del ges-
tor de recursos humanos con las prácticas que aplica de la administración de RH,
se dará respuesta a la pregunta ¿cuál es la relación de las competencias del perfil
del administrador de RH con las prácticas de la administración de RH?, y probar
las siguientes hipótesis estadísticas:
Ho: p = 0  y Ha: r > 0
Donde Ha es la hipótesis alternativa:
Ha. Existe una relación estadísticamente significativa  entre las competencias cognitivas,
conductuales, técnicas y los rasgos personales del perfil del administrador de recursos
humanos (RH)  con sus prácticas de administración de RH.
Planteando como Ho. No existe una relación estadísticamente significativa entre las
competencias cognitivas, conductuales y  los rasgos personales del perfil del administrador
de recursos humanos (RH) con sus prácticas de administración de RH.
Se realizó un análisis no paramétrico de correlación de Spearman con prueba de
significación unilateral, donde la hipótesis nula es Ho: p = 0 y la alterna es Ha: r >
0. (Gardner, Robert C, 2003),  los resultados se detallan en la tabla 11170
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Tabla 11
Resultados de la matriz de correlación entre las competencias y rasgos
del perfil del administrador de RH y las 28 prácticas de administración
de RH
Nota: Muestra de 219 administradores de RHCorrelación bivariada no paramétrica con
coeficiente de correlación Rho de Spearman**Correlación significativa < 0.01 (unilateral)
*Correlación significativa <0.05 (unilateral)
Fuente: Aportación de la autoraNo. 220, septiembre-diciembre 2006
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Con base en los resultados obtenidos en la tabla 11, se argumenta que como la hipótesis
plantea la existencia de una "relación estadísticamente significativa" y ésta relación
toma valores de - 1 y 1, donde un valor 0 indica relación lineal nula, y el valor 1 indica
relación lineal perfecta positiva y el - 1, refleja relación lineal perfecta negativa (Pardo
y Ruiz, 2002), se demuestra la existencia de la relación estadísticamente significativa
entre los rasgos personales, las competencias cognitivas, conductuales y técnicas del
perfil del administrador de RH con las prácticas de administración de RH, pero sólo en
las prácticas detalladas en la misma tabla 11.  Estos datos pueden interpretarse que a
mayor aplicación de prácticas mayores competencias técnicas, conductuales, cognitivas
y rasgos del administrador de RH.
Para conocer cuáles son las competencias específicas y los rasgos personales que
se relacionan con las prácticas de administración de RH, se realizó otro análisis de
correlación, aplicando análisis no paramétrico,  de correlación de Spearman, con
prueba de significación unilateral, donde la hipótesis nula es Ho: p = 0 y la alterna
es Ha: r > 0. (Gardner, Robert C, 2003), obteniendo los resultados que se señalan
en la tabla 12.172
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Tabla 12
Relación de rasgos y competencias del ejecutivo de RH
con las prácticas de administración de RH
Nota: Muestra de 219 administradores de RH
Correlación bivariada no paramétrica con coeficiente de correlación Rho de Spearman
**Correlación significativa < 0.01 (unilateral)        *Correlación significativa <0.05 (unilateral)
Fuente: Aportación de la autoraNo. 220, septiembre-diciembre 2006
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De acuerdo con los resultados de la tabla 12 se argumenta que el rasgo personal
más significativo es que el administrador toma en cuenta los valores humanos, la
principal competencia cognitiva es su pensamiento analítico; en cuanto a la com-
petencia conductual es el desarrollo de su trabajo en equipo y la principal compe-
tencia técnica es que posee habilidades para reaccionar y adaptarse al entorno.
Además se puede apreciar en relación con la frecuencia que manifiesta al aplicar
sus rasgos y competencias, que las competencias técnicas que aplica con menor
frecuencia son las que tienen mayor coeficiente de correlación con la aplicación
de las prácticas de administración de recursos humanos; de allí la importancia de
que el administrador de RH valore sus competencias y rasgos personales y conoz-
ca la influencia que tiene en la aplicación de las prácticas de las empresas; sin
embargo, dependerá de la preparación y actualización del administrador y de las
competencias que siga adquiriendo para mejorar el desempeño de sus funciones.
Con la finalidad de dar respuesta a las preguntas: ¿el administrador de RH está
realizando prácticas de administración o gestión del conocimiento?, ¿está reali-
zando prácticas en otras fases de evolución?, se generó un análisis de frecuencias
con los resultados que se muestran en la tabla 13.
Tabla 13
Resultados de análisis de frecuencias  de las formas y
prácticas de administración de recursos humanos
Fuente: aportación de la autora174
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Con la información de la tabla 13 se observa que tanto en las formas de administra-
ción de recursos humanos como en las prácticas de ARH se identifican empresas en
cada una de las seis fases de evolución de la gestión de RH; además, al revisar la
información por separado  se detecta un ligero predominio dentro de la fase de
desarrollo con un 32.4%, siguiendo en importancia las de gestión con un 31.5%;
mientras que en las prácticas predomina la administrativa (43.8%); en la conjunción
de ambas se observa un ligero predominio en la fase de desarrollo (27.4%). De igual
forma, se identifica que tanto en sus formas de administrar como en sus prácticas de
gestión del conocimiento del talento humano resulta incipiente.
6. Discusión
Con base en los resultados obtenidos se puede argumentar que de acuerdo con Lugo
(1999) los administradores de RH en Aguascalientes integran algunas competencias
como conocimiento de la estrategia del negocio, es cooperador con el personal, así
como posee habilidades para reaccionar y adaptarse a los cambios, lo que generaría la
integración del nuevo perfil del administrador.  De igual manera se coincide con Lugo
(1999) en las competencias: haciendo y trabajando en equipo, conocimiento de admi-
nistración general y habilidades técnicas y estratégicas de su área, además que los
administradores de RH de Aguascalientes tienen la competencia conductual de ejer-
cer una buena comunicación hacia el personal y una competencia técnica de que tie-
nen conocimiento de administración internacional y conocimiento de varias culturas;
no obstante, esta última fue de menor porcentaje y menor frecuencia en su aplicación.
7. Conclusiones
Se detecta la existencia de administradores que han evolucionado en su forma de
pensar; se identifican como gestores del conocimiento del talento humano, pues
reconocen al personal de la empresa como el talento clave; además, su conocimien-
to y talento integran el capital humano de la empresa; sin embargo en estos gestores,
que tienen esa concepción y percepción del personal cuando aplican las prácticas,
predominan los gestores administrativos, siguiendo en importancia la gestión de re-
cursos humanos. Se requiere que los actuales administradores en las empresas de
Aguascalientes mejoren sus prácticas de administración de recursos humanos para
evolucionar al mismo ritmo que el ambiente en el que se desenvuelven.No. 220, septiembre-diciembre 2006
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Se concluye que las competencias técnicas y las conductuales son las que en este
estudio tienen una mayor contribución e impactan en la relación con las prácticas
de administración de RH. Las competencias técnicas son que tienen conocimiento
de las leyes laborales, tienen conocimiento de novedades informáticas, conoci-
miento de inglés, conocimiento de administración general, habilidades técnicas y
estratégicas de su área, se mantienen actualizados, tienen habilidades para reac-
cionar y adaptarse al entorno, mantienen un alto involucramiento de la función de
RH a la estrategia del negocio y tienen conocimiento de la administración interna-
cional y conocimiento de varias culturas, aunque  son las competencias que reali-
za con menor frecuencia. Por ello, se concluye que el administrador de RH requiere
mejorar sus competencias técnicas para a su vez incrementar el grado de sofistica-
ción en el ejercicio de las prácticas de administración de RH. En relación con las
competencias conductuales, las que realiza con mayor frecuencia son: guían a sus
compañeros y subordinados, cooperan con el personal, toleran situaciones críti-
cas y con alto grado de realización. En cuanto a las que realiza con menos fre-
cuencia y requiere mejorar son: buena comunicación con el personal, haciendo y
trabajando en equipo, generar un ambiente de entusiasmo y compromiso de las
personas, reconocer al líder y motivar al personal.
Por lo anterior, se puede afirmar que los administradores de RH de este estudio
ejercen más funciones en las fases administrativa, de gestión, desarrollo y estratégi-
cas; en consecuencia se les puede denominar gestores administrativos y de gestión,
gestores de desarrollo y gestores estratégicos de recursos humanos. Es necesario
que el lector administrador de RH (o que esté realizando estas funciones) analice las
prácticas que está ejerciendo, analice las características de cada fase de evolución,
analice la orientación que tiene en la empresa e identifique los rasgos y competen-
cias que ejerce y que pueden estar contribuyendo o limitando su gestión.
En la medida en que el actual administrador de RH incremente sus competencias
técnicas, cognitivas, conductuales y sus rasgos personales, realizará prácticas más
sofisticadas y orientadas hacia la estrategia del negocio, así como logrará una
identificación, descripción, desarrollo y certificación de competencias individua-
les para impulsar un nivel de excelencia hacia los resultados y hacia la orientación
rumbo al aprendizaje, retención y motivación del conocimiento de los trabajadores,
además de la generación del conocimiento, ligándolo a los objetivos del negocio;
asimismo, se podrá incrementar el número de empresas en las fases de gestión
estratégica, gestión por competencias y gestión del conocimiento; además, las176
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denominaciones de la organización del área irán cambiando y, como consecuencia
de ello, cambiará la denominación de administrador de recursos humanos hasta
llegar a la de gestor del conocimiento o del talento humano.
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